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Ich möchte Sie auf die Vorstellung des Konfliktkostenrechners 
mit ein paar Behauptungen und Fragen vorbereiten:

 Konflikte sind in jedem Unternehmen präsent.
  Der Versuch, die Kosten eines Konflikts „in Euro“ abzu-

schätzen, wird als eine große Hürde empfunden. 
  Manche Kollegen verweigern die Antwort oder haben in 

der Regel kein gutes Gefühl, was das Ergebnis angeht.

 Prüfen Sie diese Behauptungen, indem Sie sich selber oder bes-
ser einen Kollegen fragen:

  Gibt es in Ihrem / in unserem Unternehmen Konflikte?
  Wenn ja, bitte rufen Sie sich einen Konflikt in Erinnerung.
  Wenn Sie einen Konflikt vor Augen haben, schätzen Sie bitte 

ab, wie viel dieser Konflikt das Unternehmen in Euro kostet.

Der Versuch scheitert in den meisten Fällen, da sich die Folgen 
von Konflikten in ganz unterschiedlichen Formen auswirken 
und unterschiedliche Kostenarten betreffen. Ohne diese Zu-
sammenhänge angemessen abzubilden, bleibt es bei einem 
vergeblichen Versuch oder aber das Ergebnis hinterlässt ein un-
gutes Gefühl, weil der Beurteilung eine nachvollziehbare Basis 
fehlt. So bleibt es zumeist bei einem „Bauchgefühl“. 

Konfliktkosten nicht beziffern zu können, hat jedoch mitun-
ter schwerwiegende Folgen. Sofern die Kosten von Konflikten 
nicht transparent sind, mangelt es in den allermeisten Fällen 
an der Bereitschaft, sich mit diesen konsequent auseinander-
zusetzen. 

Umgekehrt könnte ein enormer Handlungsdruck entstehen, wenn 
einer Führungskraft die Kosten eines Konflikts mit beispielswei-
se mehreren hunderttausend Euro aufgezeigt werden. Kosten in 
dieser Größenordnung stehen in Konkurrenz zu den generell be-
schränkten Ressourcen und können nicht ignoriert werden.

Der Konfliktkostenrechner bietet beides, um diese Hürde zu 
überwinden: die systematische Abbildung von maßgeblichen 
Konfliktfolgen und deren nachvollziehbare Beurteilung mit 
Hilfe einer Schätzsystematik.

Jedem Schätzverfahren ist eine Unsicherheit in der Bewertung 
zuzuschreiben. Mit dem hier vorgestellten Bewertungsschema 
wird daher nicht der Anspruch verfolgt, Konfliktkosten „exakt“ 
zu ermitteln.

Die Zielsetzung des Konfliktkostenrechners ist zum einen, 
nachvollziehbare und aussagekräftige Ergebnisse zu ermögli-
chen, und damit zum anderen, die Sensibilisierung im Umgang 
mit Konflikten und deren „Wertschätzung“ zu fördern.

Schließlich wird mit einer transparenten Kostenherleitung ein 
Handlungsdruck erzeugt, da es sich nicht länger um ein vages 
Bauchgefühl handelt, sondern anhand einer konkreten Wert-
stellung für die Folgen eines Konfliktes die Dringlichkeit zur 
Konfliktlösung steigt bzw. die Bereitschaft zum Einrichten von 
Präventivmaßnahmen gefördert wird.

Der Begriff „Konflikt“ wird hier in seiner Bedeutung als Ab-
weichung von einem erwarteten Zustand oder Vorgehen be-
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Zur Veranschaulichung soll ein weiteres allgegenwärtiges Bei-
spiel mit einem Mitarbeiterverlust angeführt werden. Die 
Gründe eines Mitarbeiters, ein Unternehmen zu verlassen, 
können vielfältig sein: berufliche Weiterentwicklung, persön-
liche Gründe und viele mehr, die nicht unbedingt mit einem 
Konflikt in Verbindung gebracht werden müssen.

Jedoch kann auch ein unangemessen geführter Konflikt zur 
Entscheidung eines Mitarbeiters führen, einen Schlussstrich zu 
ziehen und das Unternehmen zu verlassen. In diesem Fall ver-
liert das Unternehmen eine Ressource, die zur Ausübung einer 
unternehmensrelevanten Rolle nachbesetzt werden muss, und 
dem Unternehmen entstehen dadurch zusätzliche Kosten.

Prüfen Sie noch einmal die einleitende Aufforderung:
Trauen Sie sich die Abschätzung dieser Kosten im Falle eines 
Mitarbeiterverlusts zu? Notieren Sie sich vielleicht Ihr Ergeb-
nis, bevor Sie weiterlesen.

* * *

Haben Sie bei Ihrer Überlegung an die folgenden möglichen 
Kostenbeiträge gedacht?

  innere Kündigung
  Nachbesetzung der vakanten Stelle
  Minderleistung aufgrund fehlender Rollenbesetzung
  Stellvertretertätigkeiten
  Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters

Da Konfliktkostenstrukturen in Organisationen grundsätzliche 
Ähnlichkeiten aufweisen, kann der Konfliktkostenrechner uni-
versell eingesetzt werden.2

In der Vergangenheit wurde eine Anzahl von Studien durchge-
führt, die Konfliktkosten in Unternehmen zumeist mit Hilfe 
von Fragebögen ermittelt haben. Besonders hervorzuheben ist 
die Konfliktkostenstudie von KPMG, die das Thema mit einer 
ausgezeichneten Systematik ergründet und zu wichtigen Aussa-
gen geführt hat.3

Der Konfliktkostenrechner nutzt die bereits bekannten Kon-
fliktauswirkungen, ordnet jedoch jedem einzelnen Konflikt-
symptom maßgebliche Kostenkategorien zu.

2  Der Konfliktkostenrechner nutzt Standardwerte, die bei Bedarf an die unterschiedli-
chen Branchenverhältnisse bzw. Rollen innerhalb eines Unternehmens flexibel ange-
passt werden können.

3 Vgl. KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (2009) und Insam (2012).

nutzt. Somit darf ein Konflikt als Anzeichen für notwendige 
Veränderungen des Systems, der Rahmenbedingungen im All-
gemeinen oder aber der Rollen / Selbstverständnisse der Betrof-
fenen gewertet werden.

Organisationen, die eine Kultur leben, in der Konflikte unter-
drückt werden, sind deshalb nicht „konfliktfrei“; diese werden 
lediglich nicht ausgelebt und ausbleibende Anpassungen an 
beispielsweise geänderte Rahmenbedingungen können mitun-
ter fatale Folgen für Unternehmen haben.

Andererseits können Konflikte eine bedeutende Rolle einneh-
men, um wichtige Veränderungen zu initiieren. Daher ist die 
Unterscheidung in funktionale und dysfunktionale Konflikte 
sinnvoll.1

Ursachen für dysfunktionale Konflikte können sein:

  mangelnde Abstimmung von Zielsystemen verschiedener 
Abteilungen / Bereiche

  aus organisatorischen Defiziten / unklaren Rollenzuwei-
sungen resultierende Kompetenzüberschneidungen oder 
fehlende Zuständigkeiten

  mangelhafte Führung
  fehlende Anerkennung
  mangelnde Fähigkeit von Mitarbeitern im konstruktiven 

Umgang mit Konfliktpotentialen
  ungeeignete personelle Zusammensetzung von Teams

Konfliktauswirkungen wiederum können gänzlich unterschied-
lich sein. So können beispielsweise Folgen konfliktbehafteter 
Teamarbeit zu Ineffizienzen führen, die sich als Verzögerungen 
in Projektfortschritten auswirken, die Ergebnisqualität in Pro-
jektarbeiten mindern oder bei beeinträchtigter Kommunikati-
on insgesamt mehr Zeit und damit Ressourcen binden.

1 KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (2009).
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 Der Konfl iktkostenrechner unterscheidet für jede Kostenka-
tegorie die Kostenarten in %-Auswirkung, Zeitbindung oder 
direktem Zahlungsabgang:

  Die Prozent-Einbuße wird zur Abschätzung einer Leis-
tungsminderung oder einer Prozessineffi zienz genutzt. 

  Die Arbeitszeit wird, wie bereits weiter oben ausgeführt, 
immer dann angewendet, wenn Mitarbeiter einen Teil ihrer 
Arbeitszeit als Folge des Konfl ikts aufwenden müssen.

  Gemeinkosten fallen immer bei direkten Zahlungsabgängen 
an, beispielsweise bei der Beauftragung externer Dienstleis-
ter oder dem Leisten von Abstandszahlungen.

Konstruktives Konfl iktmanagement bietet ein bedeutendes 
Potential zur Steigerung der Effi zienz in Unternehmen. Die 
nachvollziehbare und aussagekräftige Bestimmung von Kon-
fl iktkosten nimmt hierbei eine Schlüsselrolle ein. Der Konfl ikt-
kostenrechner ermöglicht hierzu dem Anwender, die Hemm-
schwelle („empfundene Komplexität“) in der Beurteilung von 
Konfl iktkosten zu reduzieren. Konfl iktberechnungen, die in 
der Zeit bis zum 15. Dezember 2012 durchgeführt werden, 
fi nden Eingang in die derzeit laufende Konfl iktkostenstudie 
des Steinbeis-Beratungszentrums Wirtschaftsmediation. 

Sie können mit Ihren Berechnungen auf der Homepage www.
konfl iktkostenrechner.de zu dieser laufenden Studie beitragen 
und bei der Gelegenheit die Vorteile des Konfl iktkostenrech-
ners kennenlernen.  
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Weitere Beispiele für Konfl iktsymptome sind:4

  Mitarbeiterfl uktuation (= Mitarbeiterverlust)
  Krankheit und Fehlzeiten
  betriebsschädigendes Verhalten
  Kundenverlust oder Kundenfl uktuation
  Teamprobleme oder mangelhafte Projektarbeit
  Prozessprobleme oder Fehlregulierung einer Organisati-

on / von Prozessen
  arbeitsrechtliche Sanktionen

Entscheidend für die aussagekräftige Abschätzung der Kon-
fl iktkosten ist die Identifi kation der maßgeblichen Kostenka-
tegorien, die mögliche resultierende Folgekosten des Konfl ikts 
berücksichtigen und dem Nutzer während der Anwendung 
durch ein mehrstufi ges Schätzverfahren zur Beurteilung ange-
boten werden. Ein Beispiel hierfür stellt die Abschätzung ge-
bundener Arbeitszeit dar, die Mitarbeiter für die Einarbeitung 
eines neuen Kollegen aufwenden:

In einer ersten Schätzstufe wird der Anwender aufgefordert, 
die insgesamt gebundene Arbeitszeit für die Einarbeitung in 
die groben Kategorien Tage, Wochen, Monate etc. einzuord-
nen. In einer zweiten Stufe kann optional eine weitere Detail-
lierung vorgenommen werden. Die resultierende Zeitbindung 
wird dann mit dem durchschnittlichen Jahresgehalt der einar-
beitenden Mitarbeiter bewertet und ergibt einen Kostenbeitrag 

zu den Konfl iktfolgen.

4 KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (2009).
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Konfliktsymptom: Mitarbeiterverlust
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